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RESUMO 
Neste artigo é proposta uma sequência de etapas para facilitar o planejamento estratégico das 
organizações. Essa sequência de etapas, cuja base teórica é a Resource-Advantage Theory, foi transformada 
em um método gerencial de análise interna para as organizações. Assim, o objetivo geral deste estudo é 
apresentar um método, a partir do conceito de “recursos”, para a análise interna de empresas inseridas em um 
contexto de competição de mercado. Foi realizada uma pesquisa exploratória e com abordagem qualitativa. 
A partir da revisão teórica da literatura pertinente ao tema, construiu-se um método preliminar de análise 
interna, posteriormente validado e aprimorado por meio das informações coletadas na pesquisa de campo. A 
pesquisa de campo foi baseada em entrevistas e observações em empresas da indústria de defensivos 
agrícolas no Brasil. A versão final do método de análise interna é constituída de seis etapas. Como resultado, 
o estudo propõe uma forma de operacionalização do conceito de recursos. Sob o ponto de vista gerencial, o 
estudo contribui fornecendo aos gerentes um método de análise que suporta as decisões referentes ao 
gerenciamento de recursos da organização.  
Palavras-chave: Estratégia Empresarial, Competição, Recursos, Vantagem Competitiva. 
 
PROPOSAL OF A MANAGERIAL METHOD FOR ORGANIZATIONS’ INTERNAL ANALYSIS 
 
ABSTRACT 
In this paper, we propose a sequence of steps to facilitate the strategic planning of organizations. This 
sequence of steps, whose theoretical basis is the Resource-Advantage Theory, was transformed into a 
management method of internal analysis for organizations. Thus, the purpose of this study is to present a 
method based on the concept of “resources”, for internal analysis of companies inserted in a context of 
market competition. An exploratory and qualitative approach research was conducted. From the theoretical 
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review of the literature concerning the matter, we built up a primary method of internal analysis, 
subsequently validated and enhanced through the information collected in the field research. The field 
research was based on interviews and observations in the crop protection industry companies in Brazil. The 
final internal analysis method consists of six stages. As a result, the study proposes a way to operationalize 
the concept of resources. Under the managerial point of view, the study contributes by providing managers 
with a method of analysis that supports the decisions concerning the organization's resources management. 
Keywords: Business Strategy, Competition, Resources, Competitive Advantage. 
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RESUMEN 
En este artículo se propone una secuencia de etapas para facilitar la planificación estratégica de las 
organizaciones. Esa secuencia de etapas, cuya base teórica es la Resource-Advantage Theory, fue 
transformada en un método gerencial de análisis interno para las organizaciones. Así, el objetivo general de 
este estudio es presentar un método, a partir del concepto de “recursos”, para el análisis interno de 
empresas insertas en un contexto de competición de mercado. Fue realizada una investigación exploratoria 
y un abordaje cualitativo. A partir de la revisión teórica de la literatura pertinente al tema, se construyó un 
método preliminar de análisis interno, posteriormente validado y mejorado a través de las informaciones 
recolectadas en la investigación de campo. La investigación de campo se ha basado en entrevistas y 
observaciones en empresas de la industria de defensivos agrícolas en Brasil. La versión final del método de 
análisis interno es constituida de seis etapas. Como resultado, el estudio propone una forma de operar el 
concepto de recursos. Desde el punto de vista gerencial, el estudio contribuye proporcionando a los gerentes 
un método de análisis que soporta las decisiones referentes a la gestión de recursos de la organización.  
Palabras-llave: Estrategia Empresarial, Competición, Recursos, Ventaja Competitiva. 
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Proposição de um método gerencial para a análise interna das organizações
1. INTRODUÇÃO E OBJETIVOS 
Este artigo discute uma parte do planejamento 
estratégico competitivo das organizações. 
Gerentes utilizam o planejamento visando 
desenhar os caminhos que permitiriam atingir os 
objetivos organizacionais. De modo geral, os 
objetivos das organizações em um ambiente 
competitivo são superar seus concorrentes e obter 
desempenho financeiro superior (HUNT, 2000a). 
Para obter esse desempenho financeiro superior a 
empresa procura alcançar uma posição de 
vantagem competitiva no mercado. Essa posição é 
conseguida quando os clientes percebem que a 
oferta de uma empresa possui mais valor (relação 
entre custos e benefícios) que as ofertas dos 
concorrentes. A geração de valor da oferta 
depende da forma com que a empresa combina 
seus recursos. Ou seja, percebe-se que o 
gerenciamento de recursos possibilitará que as 
empresas alcancem seus objetivos, e o 
planejamento estratégico é uma ferramenta que 
facilita a gestão e a tomada de decisões. 
Métodos e ferramentas para dar suporte às 
análises estratégicas não são novidade nos meios 
empresariais e acadêmicos. Apenas para citar 
alguns mais conhecidos, há a Matriz BCG (Boston 
Consulting Group), a Análise SWOT (Strengths, 
Weaknesse, Opportunities, Threats), o Balanced 
Scorecard, a Análise Concorrencial de Cinco 
Forças, entre diversas outras estruturas de 
planejamento. Com diferentes graus de 
profundidade, essas estruturas de análise são 
concebidas a partir de conceitos e conhecimentos 
teóricos. Durante a aplicação prática dessas 
estruturas, aprimoramentos são realizados e, 
principalmente, informações e experiências do 
cotidiano empresarial podem ser absorvidas e 
discutidas sob a ótica teórico-conceitual. 
Sendo a vantagem competitiva resultante de 
vantagens comparativas em recursos, a função 
“estratégica” dos gerentes da empresa, conforme 
proposto por Fahy (1999), está na identificação, 
desdobramento e desenvolvimento de vantagens 
comparativas em recursos que resultem em 
posições de vantagem competitiva no mercado. A 
análise interna dos recursos da firma como fonte 
de “forças” e “fraquezas” é uma das principais 
contribuições da Resource-Based Theory 
(RUMELT, 1980; LIPPMAN; RUMELT, 1982; 
WERNERFELT, 1984; DIERICKX; COLL, 
1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; 
PETERAF, 1993), exaustivamente discutida na 
literatura relacionada. 
No entanto, conforme apresentado por Connor 
(2002), embora a Resource-Based View (RBV) 
tenha um alto potencial de servir de valioso guia 
prático para gerentes que buscam obter vantagem 
competitiva para a organização, tal fato não ocorre 
em razão das inúmeras questões-chave ainda não 
operacionalizadas. Connor (2002) e Klein (2002)  
colocam em dúvida a operacionalização da RBV e 
seu real valor no auxílio aos executivos no 
processo de administração. 
O objetivo deste artigo é apresentar um 
método, a partir do conceito de “recursos”, para 
análise interna de empresas inseridas em um 
contexto de competição de mercado. O método 
proposto contribui para diminuir a lacuna 
existente entre os conceitos teóricos e a 
operacionalização da análise de recursos (LADO 
et al., 2006; KRAAIJENBRINK; SPENDER; 
GROEN, 2010). O artigo está organizado da 
seguinte forma: a segunda seção apresentará os 
conceitos teóricos relacionados com o estudo; a 
terceira seção discutirá os aspectos metodológicos 
da pesquisa; a quarta seção apresentará o método 
de análise interna proposto e, por fim, a quinta 
seção mostrará as conclusões do estudo, suas 
limitações e sugestões para futuras pesquisas.  
2. REVISÃO DE LITERATURA 
Estudos relacionados com estratégia 
empresarial e competitividade têm usado 
diferentes linhas teóricas para desenvolver seus 
modelos e analisar os resultados. Mintzberg, 
Ahlstrand e Lampel (2001) discutiram 
amplamente a contribuição e as limitações das 
diferentes “Escolas do Pensamento” para o 
entendimento das estratégias empresariais, 
ressaltando que, neste caso, a soma das partes 
ainda não consegue explicar bem o todo. Já para 
os estudos de competitividade, Hunt (2000a), na 
tentativa de desenvolver uma Teoria Geral da 
Competição, usou diversas correntes teóricas na 
construção da RA-Theory (Resource-Advantage 
Theory). 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), por 
exemplo, criticam o planejamento estratégico 
formal nas empresas, argumentando que o 
processo de concepção de estratégias não ocorre 
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em um ponto específico de tempo e sim 
constantemente, em um horizonte temporal, ou 
seja, os processos de administração e de geração 
de estratégias são interconectados, razão pela qual 
não podem ocorrer ex-ante nem ex-post um ao 
outro. Assim, o planejamento estratégico formal 
torna-se uma ferramenta gerencial contestável, 
pois os gerentes “desenham” um quadro estático e 
definem estratégias em um contexto dinâmico, em 
que o ambiente influencia as ações das empresas e 
as empresas influenciam a dinâmica competitiva 
(MINTZBERG, 1994). Mintzberg (2004) também 
critica as formas de ensinar Administração, 
baseadas em ferramentas excessivas de análise 
que não retratam a realidade do cotidiano 
empresarial. Hunt (2000a) critica as premissas da 
Economia Neoclássica e o processo matemático 
de construção do conhecimento. Esses exemplos 
ilustram uma contradição: as simplificações 
distanciam o conhecimento teórico da realidade, 
ao mesmo tempo em que os conceitos muito 
complexos podem ser de difícil 
operacionalização. 
Essa contradição não é insolúvel, mas sim um 
desafio normal do processo de geração e 
disseminação do conhecimento. Essa questão 
estimulou a problemática desenvolvida neste 
artigo. Usando uma abordagem interdisciplinar, a 
RA-Theory (HUNT, 2000a) propõe um modelo 
geral para compreensão do processo de 
competição entre empresas. Para explicar a 
obtenção de posições de vantagem competitiva, 
essa teoria utiliza os conhecimentos relacionados 
com “recursos”, discutidos pela Teoria Baseada 
nos Recursos ou Resource-Based Theory 
(WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 
1991; PETERAF, 1993). 
A RBV relaciona os recursos de uma empresa 
à obtenção de posições de vantagem competitiva. 
No entanto, Ford e Mahieu (1998) ressaltam que 
poucos estudos enfatizaram a operacionalização 
desses conceitos. Para que eles tenham aplicação 
prática na empresas, como fonte de avaliação 
interna, uma série de pontos precisa ser analisada. 
Foss (1997) relaciona vários problemas, que vão 
desde a terminologia até a unidade de análise 
utilizada.  
Hodgson (2000) considera que o conceito de 
“recursos” é amplo e abstrato demais. Connor 
(2002) também relaciona algumas questões não 
totalmente respondidas pela RBV, entre elas: O 
que determina os ativos ou recursos estratégicos 
de uma empresa? Como reconhecer os ativos 
estratégicos? Como desenvolver ativos 
estratégicos? Já Klein (2002) enfatiza a 
dificuldade de determinar uma posição de 
vantagem competitiva e, mais do que isso, de 
identificar as fontes que sustentam essa vantagem. 
Mills, Platts e Bourne (2003), por sua vez, 
acreditam que os métodos de identificação e 
avaliação de recursos existentes não são 
completos. Hooley et al. (2005), Gibbert, Golfetto 
e Zerbini (2006) e Fahy et al. (2006) discutem 
entre si um modelo conceitual para categorizar 
recursos, sem chegar a um consenso. 
Os exemplos citados no parágrafo anterior 
servem para ilustrar que, embora o conceito de 
“recursos”, discutido principalmente pela RBV, 
tenha um grande potencial para aprimorar o 
conhecimento relacionado à estratégia empresarial 
(FOSS, 1997; FAHY, 1999; GALBREATH, 
2005; HITT, 2005), diversos aspectos seus ainda 
precisam ser elucidados. Essa elucidação pode ser 
realizada paralelamente por dois meios. O 
primeiro, pela discussão teórica; o segundo, por 
meio da absorção da realidade empresarial, que 
pode ser fonte de esclarecimento de controvérsias 
teóricas, uma vez que a organização é a unidade 
de análise e um dos objetivos da pesquisa 
acadêmica é compreender o comportamento real 
do objeto de estudo. Para isso, é importante 
operacionalizar o conhecimento, a fim de que seja 
aplicado nas empresas e a observação da realidade 
sirva de fonte para melhorar os modelos teóricos. 
Enquanto inúmeros estudos focalizam os 
constructos e constroem modelos, um número 
menor de estudos preocupa-se com a 
operacionalização do conhecimento gerado 
(FRAZIER, 1999; SMART et al., 2003). No 
Brasil, conforme apresentado por Pavão, Sehnem 
e Hoffman (2011), estudos visando identificar os 
recursos organizacionais que sustentam uma 
posição de vantagem competitiva para as firmas 
foram conduzidos nos últimos anos (WILK, 2001; 
FORTE; MOREIRA, 2007; HEXSEL; 
LAGRECA, 2007; TIERGARTEN; ALVES, 
2008; LAMB; MORENO; BECKER, 2009). 
 A partir das diversas teorias, que incluem 
conhecimentos provenientes de diversas 
disciplinas, as premissas da Resource-Advantage 
Theory (RA-Theory) foram desenvolvidas com o 
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intuito de serem uma teoria geral da competição. 
A partir do artigo publicado por Hunt e Morgan 
(1995), a RA-Theory foi discutida e aprimorada 
em uma sequência de publicações (HUNT, 1995, 
1997a, 1997b, 1997c, 1997d, 1998, 1999, 2000a, 
2000b, 2001, 2010, 2011, 2012; HUNT; 
MORGAN, 1996, 1997; HUNT; LAMBE, 2000; 
HUNT; ARNETT, 2001, 2004, 2006; HUNT; 
DUHAN, 2002; MORGAN; HUNT, 2002; 
HUNT; DEROZIER, 2004; HUGHES; 
MORGAN, 2007; WITTMANN; HUNT; 
ARNETT, 2009). No entanto, a descrição mais 
detalhada da RA-Theory é encontrada no trabalho 
de Hunt (2000a). Segundo o modelo proposto na 
RA-Theory, a competição é uma constante luta 
pela obtenção de vantagens comparativas em 
recursos que propiciarão uma posição de 
vantagem competitiva no mercado e, 
consequentemente, desempenho financeiro 
superior. 
A RA-Theory (HUNT, 2000a) foi escolhida 
como base teórica para este estudo por apresentar 
um modelo teórico abrangente, proposto 
recentemente e que pretende englobar os 
conhecimentos gerados por diversas outras teorias 
ou correntes teóricas, tais como: Economia 
Evolucionária, Economia Austríaca, Teoria da 
Demanda Heterogênea, Teoria do Diferencial 
Competitivo, Tradição Histórica, Organização 
Industrial, Resource-Based Theory, Competence-
Based Theory, Economia Institucional, Economia 
dos Custos de Transação e Sociologia Econômica. 
A RA-Theory utiliza os conceitos de recursos e 
vantagem competitiva para explicar o sucesso das 
organizações.  
Ao operacionalizar o conceito de “recursos” 
sob a ótica da competição, o estudo contribui com 
a RBV e mostra como as empresas podem 
identificar e analisar seus recursos estratégicos, 
visando a obtenção de vantagem competitiva no 
mercado. Embora o conceito de “recursos” tenha 
sido discutido por vários autores (BARNEY, 
1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 
1993; PETERAF, 1993; BLACK; BOAL, 1994; 
FAHY, 2002; GALBREATH, 2005), a 
operacionalização do conceito não é facilmente 
encontrada. Isso ocorre em razão da característica 
de dificuldade de imitação dos recursos valiosos 
de uma empresa. Conforme discutido por Godfrey 
e Hill (1995), os recursos valiosos não são 
observáveis porque a observação de um recurso 
erode sua barreira à imitação. 
A dificuldade de observar recursos valiosos é 
uma característica que dificulta a 
operacionalização do conceito e a estruturação de 
métodos de análises de recursos. No entanto, 
alguns métodos foram propostos para a realização 
desse tipo de análise. Nesta pesquisa, três métodos 
de análise de recursos foram analisados e suas 
lacunas identificadas. O Quadro 1 mostra os três 
métodos analisados, seus autores e as lacunas 
existentes. 
Quadro 1 – Métodos de análise de recursos, autores e lacunas observadas   
Método de análise Autores Lacunas observadas 
Árvore de decisões para sistemas de 
recursos Black e Boal (1994) 
Identifica o potencial dos recursos de gerarem 
vantagem competitiva, mas não gera 
direcionadores estratégicos. 
Método de Rangone Rangone (1999) Não considera a análise da vantagem competitiva em termos do par oferta/mercado. 
VRIO (Valor, Raridade, Imitação, 
Organização) Barney (2001) 
Paradoxo da imitação (a observação do recurso 
facilita o processo de imitação). 
VRIO Expandida Knott (2009) A questão do paradoxo da imitação ainda persiste no método proposto por Knott (2009). 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Algumas lacunas podem ser observadas nos 
métodos apresentados no Quadro 1. O método de 
Black e Boal (1994) não gera direcionadores 
estratégicos; em outras palavras, não permite que 
os planejadores estratégicos obtenham 
direcionadores práticos a partir do uso da “árvore 
de decisões”. O método de Rangone (1999), por 
sua vez, não considera a análise da vantagem 
competitiva em termos de pares entre ofertas e 
mercados, dificultando assim a operacionalização 
da análise de recursos em termos práticos. 
Ressalta-se que Hunt (2011) mostra a importância 
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da matriz de posições competitivas para a 
operacionalização da RA-Theory. O método 
VRIO (BARNEY, 2001), por sua vez, embora 
indique uma interessante forma de analisar os 
recursos, não apresenta um guia para sua 
implantação prática nas organizações. Finalmente, 
o método da VRIO expandida (KNOTT, 2009) 
não resolve a questão do paradoxo da imitação, ou 
seja, não permite ao planejador realizar 
inferências práticas para a gestão estratégica a 
partir da análise de recursos que não são 
totalmente observáveis. Visando contribuir para 
minimizar as lacunas observadas nesses métodos, 
o presente artigo propõe uma estrutura de análise 
interna para uso prático nas organizações. 
3. METODOLOGIA 
A pesquisa relacionada a organizações, objeto 
de estudo da Engenharia de Produção, é uma 
função de busca da verdade que reúne, analisa, 
interpreta e relata informações de modo que as 
decisões administrativas se tornem mais eficazes 
(HAIR JR et al., 2005). Richardson (2007) indica 
que um dos objetivos da pesquisa é resolver 
problemas práticos. Este estudo está de acordo 
com o objetivo proposto tanto por Hair Jr. et al. 
(2005) quanto por Richardson (2007), uma vez 
que visa apresentar uma estrutura de análise que 
facilite o processo de decisão gerencial, 
especificamente em relação ao gerenciamento dos 
recursos da organização. 
A pesquisa apresentada neste artigo é 
exploratória e aplicada, interdisciplinar e com 
abordagem qualitativa. O estudo foi dividido em 
quatro fases: (1) revisão teórica; (2) elaboração do 
método preliminar de análise interna; (3) pesquisa 
de campo; (4) elaboração final do método de 
análise interna.  
A identificação do problema de pesquisa 
ocorreu durante o processo de análise de artigos 
acadêmicos relacionados com a Resource-
Advantage Theory e com a Resource-Based 
Theory, realizado com o apoio do Management 
Studies Group da Universidade de Wageningen 
(Holanda). Enfim, o método preliminar foi 
elaborado a partir do conhecimento adquirido nas 
teorias analisadas durante a revisão da literatura 
sobre estratégia competitiva. Esse método 
preliminar foi submetido à avaliação de 
executivos das empresas analisadas na pesquisa 
de campo. Esses executivos analisaram, criticaram 
e validaram (em termos de viabilidade e 
relevância) o método proposto. A partir de suas 
críticas, o método preliminar foi aperfeiçoado e, 
assim, o método final proposto neste artigo foi 
estruturado. 
A pesquisa de campo foi realizada com 
empresas da indústria de defensivos no Brasil. 
Esta indústria foi escolhida por ser altamente 
competitiva e possuir empresas que adotam 
posições estratégicas bem definidas, o que facilita 
a identificação de grupos estratégicos específicos. 
Seguindo a tipologia proposta por Bryman (2005), 
esta pesquisa de campo é uma pesquisa qualitativa 
organizacional, baseada em entrevistas. Foi 
utilizada a técnica de entrevista em profundidade, 
em que os entrevistados são escolhidos por terem 
algum conhecimento especializado (HAIR JR et 
al., 2005).  
Inicialmente, caracterizou-se o setor de 
defensivos agrícolas no Brasil. Em seguida, foram 
identificados e caracterizados os dois principais 
grupos estratégicos de empresas que constituem 
esse setor (genéricos e especialidades). Na 
sequência, foram selecionadas seis empresas para 
a realização da pesquisa de campo. Para as 
empresas selecionadas, foram levantados dados 
secundários (material institucional) para 
caracterizar cada empresa quanto a: histórico e 
origem, unidades de negócios, linhas de produtos, 
mercados-alvo e relatórios financeiros. Por 
último, foram identificados os executivos que 
deveriam ser entrevistados. Selecionaram-se 
executivos envolvidos nas decisões estratégicas 
competitivas da unidade de negócio de defensivos 
agrícolas. 
O objetivo das entrevistas foi aprimorar o 
método de análise interna proposto. Para auxiliar 
na entrevista, foi elaborado um roteiro 
semiestruturado com os tópicos que deveriam ser 
discutidos. Entrevistou-se um executivo por 
empresa. As entrevistas tiveram uma duração 
média de 1 hora e trinta minutos. O Quadro 2 
resume o método de pesquisa de campo utilizado. 
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Quadro 2 – O Método de pesquisa de campo 
Método da Pesquisa de Campo  
Classificação (GUPTA; VERMA; 
VICTORINO, 2006) Pesquisa de Campo (field study) 
Propósito da pesquisa Exploratório 
Objetivo da pesquisa Aprimorar o método de análise interna proposto 
Indústria analisada Defensivos Agrícolas 
Empresas estudadas Monsanto; Syngenta; BASF; Ouro Fino; Produquímica; SipCam 
Unidade geográfica Brasil 
Grupos estratégicos identificados Dois (especialidades e genéricos) 
Coleta de dados secundários Material Institucional (sites, catálogos e relatórios financeiros) 
Coleta de dados primários Entrevistas em profundidade e observações 
Respondentes Executivos envolvidos na elaboração de estratégias competitivas 
Entrevistas Seis entrevistas no total (uma por empresa) 
Instrumento de apoio Roteiro semiestruturado 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
A estratégia analítica dos resultados foi 
baseada nas proposições teóricas do método de 
análise interna, conforme classificação proposta 
por Yin (2001). A técnica analítica utilizada foi a 
criação de uma matriz de categorias e a disposição 
das evidências coletadas dentro dessas categorias 
(YIN, 2001). Ao término da pesquisa de campo, o 
método de análise interna proposto no início do 
processo foi modificado em razão das 
interpretações que os autores fizeram da opinião 
dos respondentes. Esse método modificado 
(aprimorado) é o método final de análise interna 
da empresa, baseado no conceito de recursos. 
4. MÉTODO PARA ANÁLISE INTERNA 
DAS ORGANIZAÇÕES 
Esta seção apresenta o Método de Análise 
Interna das Organizações proposto neste artigo, 
resultado do método preliminar elaborado pelos 
autores, a partir da revisão da literatura, 
combinado com as contribuições provenientes da 
pesquisa de campo com empresas da indústria de 
defensivos agrícolas no Brasil. O método foi 
elaborado em uma estrutura sequencial de 6 
etapas. Cada etapa representa um conjunto de 
atividades que visam facilitar o processo de 
análise interna. A Figura 1 mostra a estrutura 
geral do método e a Figura 2 apresenta a descrição 
das contribuições do estudo de campo ao modelo 
proposto. 
 
 
4.1.  Primeira Etapa: Identificação do objeto 
de análise 
A primeira etapa do método visa preparar a 
empresa para o início do processo de análise. 
Nesta fase, serão realizadas as atividades descritas 
a seguir. 
a) Identificação dos executivos e formação do 
comitê de decisões estratégicas. Inicialmente, 
identificam-se a empresa e a respectiva unidade 
de negócio que será analisada. Ressalta-se que a 
ferramenta de análise interna foi desenvolvida 
para utilização na unidade de negócio da 
organização. O comitê deverá possuir um líder, o 
qual se recomenda que seja o executivo-chefe da 
unidade de negócio analisada. Em seguida, são 
relacionados os membros decisores internos do 
comitê estratégico. Recomenda-se que este seja 
constituído de um representante de cada área 
funcional da unidade de negócio, ou seja, o líder 
da área, conforme organograma da organização. O 
comitê também será formado por membros 
executores do planejamento estratégico, que 
formarão a equipe responsável pela viabilização 
das análises necessárias para o planejamento. 
Assim, os executores apresentam as análises aos 
decisores, que serão responsáveis pelo 
direcionamento e validação do planejamento 
estratégico proposto. 
O comitê será responsável pela análise 
estratégica, e cada membro deverá ser responsável 
pela disseminação de diretrizes, coleta de 
informações e elaboração de planos específicos 
para sua área funcional, delegando atividades aos 
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seus subordinados. Quando for necessário, 
membros externos (consultores, fornecedores, 
clientes, entre outros) poderão participar do 
comitê. Ressalta-se que a participação de 
membros externos é considerada importante em 
vários casos, para mediar as discussões, ajudar na 
implantação do método de análise e contribuir 
com uma visão externa. 
b) Análise dos Objetivos Corporativos. Apesar 
de a análise ser voltada para a unidade de negócio, 
deve-se analisar a missão, a visão, os objetivos, os 
valores, os princípios estratégicos e as metas 
corporativas, para que toda a análise esteja 
baseada nessas diretrizes e se evitem, assim, ações 
contraditórias dentro da empresa. Esta atividade 
visa manter a consistência vertical entre as 
estratégias corporativa e competitiva da 
organização. Esta fase também indica a diretriz de 
curto prazo da organização. 
c) Determinação dos pares produtos/mercados. 
A terceira atividade da primeira etapa do método 
de análise interna é a segmentação de mercados e 
de produtos. Os executivos podem considerar um 
único par de produto/mercado ou vários pares de 
produtos/mercados. Quanto mais heterogêneo o 
mercado-alvo da organização, maior a 
necessidade de realizar a segmentação de 
mercado. Quanto maior a heterogeneidade de 
produtos/serviços, maior a necessidade de 
segmentação de produtos/serviços. No entanto, 
quanto maior o número de segmentos, maior a 
complexidade para a continuidade da análise, pois 
o planejamento estratégico competitivo deve ser 
realizado para cada par de produto/mercado 
selecionado.  
A primeira tarefa é a seleção das variáveis de 
segmentação de mercado que serão utilizadas. 
Conforme proposto por Kotler (2002) e Dias 
(2003), a segmentação de mercado consumidor 
final pode utilizar os seguintes parâmetros: 
variáveis demográficas (faixa etária, sexo, 
tamanho médio das famílias, estado civil, número 
de unidades domiciliares, nacionalidade, religião, 
raça, entre outras); socioeconômicas (classe 
social, renda, escolaridade, ocupação profissional, 
posse de bens, entre outras); geográficas (países, 
regiões, Estados, municípios, bairros, entre 
outras); comportamental (ocasiões de uso, 
fidelidade, benefícios esperados, entre outras); 
grau de utilização (contas-chave, usuários 
pesados, médios ou leves, entre outras); 
psicográficas (estilo de vida, fatores psicológicos, 
antropológicos e sociológicos, personalidade, 
valores, atividades, interesses, opiniões, entre 
outras). 
Já para a segmentação de mercados industriais, 
conforme proposto por Kotler (2002) e Hutt e 
Speh (2002), podem ser utilizados os seguintes 
parâmetros: variáveis geográficas (localização 
geográfica); variáveis demográficas (setor, porte 
da empresa, entre outras); variáveis operacionais 
(tecnologia, índice de utilização, entre outras); 
variáveis da situação de compras (mercado 
atendido, tipo da situação de compra, estágio do 
processo de decisão de compras, natureza dos 
relacionamentos existentes, critérios de compra, 
urgência, tamanho do pedido, entre outras); 
variáveis pessoais (estilo de decisão, confiança, 
fidelidade, atitudes em relação ao risco, entre 
outras). As variáveis de segmentação de mercado 
selecionadas serão a base para a identificação de 
mercados-alvo da organização. 
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Figura 1 – Estrutura geral do método de análise interna proposto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
Para a segmentação de produtos/serviços 
podem ser utilizadas variáveis relacionadas com a 
funcionalidade do produto/serviço, as 
características da embalagem, o design, as marcas, 
os canais de distribuição, as linhas ou famílias de 
produtos, os serviços agregados, entre outras. As 
variáveis de segmentação de produtos/serviços 
selecionadas serão a base para a identificação das 
diferentes ofertas da organização. Uma vez 
identificados os segmentos de mercado e de 
produtos/serviços, a tarefa final é selecionar, entre 
as combinações possíveis, os pares 
produto/mercado que serão analisados. Serão 
selecionados e agrupados os pares mais 
relevantes, com maior potencial e com distinções 
acentuadas ou estrategicamente interessantes para 
a organização. 
d) Identificação de Grupos Estratégicos. A 
próxima tarefa do método de análise é a 
identificação dos grupos estratégicos relevantes 
Etapa 1: Identificação do objeto de análise 
 
 Atividade 1.1: Comitê de Decisões Estratégicas Competitivas 
 Atividade 1.2: Objetivos Corporativos 
 Atividade 1.3: Determinação dos pares produto/mercado 
 Atividade 1.4: Identificação de Grupos Estratégicos 
Etapa 2: Análise do Valor da Oferta 
 
 Atividade 2.1: Atributos que compõem a oferta 
 Atividade 2.2: Diferenciais da Oferta 
 Atividade 2.3: Inovações nos atributos da Oferta 
 Atividade 2.4: Determinação da oferta final e dos direcionadores do valor da oferta 
Etapa 3: Análise de Recursos Estratégicos 
 
 Atividade 3.1: Indicadores de Recursos Estratégicos 
 Atividade 3.2: Identificação de Vantagens e Desvantagens Comparativas em Recursos 
Etapa 4: Delineamento de Estratégias de Gerenciamento de Recursos 
 
 Atividade 4.1: Estratégias para Desvantagens Comparativas em Recursos 
 Atividade 4.2: Estratégias para Paridade Comparativa em Recursos 
 Atividade 4.3: Estratégias para Vantagens Comparativas em Recursos 
 Atividade 4.4: Oportunidades para Desdobramento de Recursos 
Etapa 5: Direcionadores para Estratégias Funcionais 
 
 Atividade 5.1: Direcionadores para Estratégias Funcionais 
Etapa 6: Análise do Desempenho Competitivo 
 
 Atividade 6.1: Análise do Desempenho Competitivo 
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que atuam em cada par de produto/mercado 
selecionado. Serão concorrentes diretas as 
empresas   que   compartilharem   o   mesmo   grupo 
estratégico. Quando as estratégias de todos os 
competidores são convergentes, pode existir um 
único grupo estratégico para o mercado analisado. 
A presença de mais de um grupo estratégico no 
mercado indica uma situação de competição direta 
(entre empresas do mesmo grupo estratégico) e 
indireta (entre empresas de diferentes grupos 
estratégicos). A implicação estratégica da 
existência de mais de um grupo estratégico no 
mercado é a decisão da organização de procurar 
uma posição de destaque em seu grupo estratégico 
ou optar pela migração para outro grupo 
estratégico. 
Um grupo estratégico é formado por 
concorrentes que, para determinado mercado-alvo, 
adotam perfis estratégicos semelhantes. 
Inicialmente, serão selecionados os parâmetros 
para segregação dos grupos estratégicos 
existentes. Esses parâmetros estão relacionados 
com as estratégias (diferenciação, liderança em 
custo total ou enfoque) e as características 
similares das empresas (tamanho, cobertura, 
canais de distribuição, patrocínio de marca, 
recursos, entre outras). Com os parâmetros 
selecionados, identificar-se-ão os grupos 
estratégicos existentes no mercado. Por fim, serão 
listados os concorrentes diretos da organização, 
ou seja, as empresas pertencentes a seu grupo 
estratégico. 
4.2.  Segunda Etapa: Análise do Valor da 
Oferta 
A segunda etapa do método visa analisar o 
valor da oferta da organização. Nesta fase, serão 
realizadas as atividades descritas a seguir. 
a) Identificação dos atributos que compõem o 
valor da oferta. Para a aplicação deste método, o 
valor da oferta é considerado em termos da 
relação entre benefícios e custos percebidos pelo 
consumidor final. Os benefícios englobam 
aspectos práticos (funcionalidades, desempenho, 
durabilidade, praticidade, segurança, garantia, 
atendimento, entre outros) e emocionais (status, 
empatia, tradição, autorrealização, entre outros). 
Os custos englobam os aspectos monetários (preço, 
prazo, juros, entre outros), tempo (conveniência, 
espera, preparação, entre outros), energia 
(levantamento de informações, burocracia, 
complexidade, entre outros) e psicológicos 
(riscos, incertezas, racionalidade limitada, entre 
outros). A oferta, para fins deste estudo, é o 
resultado da composição final, disponibilizada ao 
consumidor, de todos os elementos do mix de 
marketing (produtos, serviços, canais de 
distribuição, força de vendas, comunicação e 
decisões de preço). 
b) Identificação dos diferenciais entre a oferta 
da organização e a dos concorrentes diretos. 
Esta atividade mostrará os diferenciais, em termos 
de benefícios e custos, entre a oferta da 
organização e a dos concorrentes. Esta atividade é 
segregada em duas partes: primeiro, os atributos 
distintos nas ofertas da organização em relação às 
de seus competidores diretos; segundo, os 
atributos distintos presentes nas ofertas dos 
competidores diretos em relação às da 
organização. 
Entre todos os atributos da oferta identificados, 
serão listados inicialmente os exclusivos, em 
relação aos concorrentes diretos, na oferta da 
organização. Obviamente, para essa atividade é 
necessário ter previamente analisada a 
composição das ofertas dos concorrentes diretos. 
Sempre que possível, deve ser utilizada uma 
métrica objetiva para distinguir os atributos da 
empresa em relação aos dos concorrentes. 
Deve ser indicada, para cada atributo distinto, 
a decisão de manutenção ou não do diferencial. 
Essa decisão será baseada na relação entre os 
custos e benefícios associados à manutenção de 
cada atributo. Em seguida, serão analisados os 
atributos diferenciais existentes nas ofertas dos 
concorrentes diretos em relação às da 
organização. Verificar-se-á, também com a 
análise baseada na relação entre custos e 
benefícios, quais desses atributos deverão ser 
neutralizados.  
O valor da oferta pode ser aumentado de três 
formas. A primeira é com o aumento de 
benefícios em uma proporção superior ao 
aumento de custos (eficácia). A segunda é com 
uma redução de custos em uma proporção maior 
do que a diminuição de benefícios (eficiência). A 
terceira é o aumento de benefícios com redução de 
custos (eficiência e eficácia). Nesta etapa da 
análise, o comitê de decisões estratégicas 
competitivas deve elaborar as características da 
oferta ideal. 
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c) Identificação de inovações para a oferta da 
organização. Esta atividade consiste na análise de 
novos atributos que possam ser incorporados com 
o intuito de aumentar o valor da oferta. De forma 
análoga à atividade anterior, a modificação da 
oferta será realizada com a finalidade de melhorar 
a relação entre benefícios e custos. Duas ressalvas 
importantes são feitas para esta análise. Primeiro, 
as empresas devem focalizar o esforço de 
inovação de forma coerente com suas 
competências essenciais. Segundo, no caso de 
desenvolvimento de um novo produto, é preciso 
analisar o impacto de sua inserção no portfólio 
atual. Em alguns casos pode existir 
“canibalização” de um produto atual, razão pela 
qual é necessário analisar o timing e a estratégia 
para a inserção do novo produto. Sempre que 
possível, sugere-se a utilização de métricas para a 
análise. Para a “canibalização” de produtos, por 
exemplo, pode-se usar a “taxa de canibalização” 
(porcentagem de vendas de novos produtos 
tomada de uma linha de produtos existente), 
conforme proposto por Farris et al. (2007). 
d) Determinação da oferta final e dos 
direcionadores do valor da oferta. A última 
atividade da segunda etapa do método de análise 
interna é a determinação da oferta final e dos 
direcionadores de valor da oferta. Os 
direcionadores de valor da oferta serão a base para 
a análise de recursos, que é a próxima etapa deste 
método de análise interna. A oferta final deverá 
ser descrita em termos de benefícios. As reduções 
em custos deverão ser traduzidas no formato de 
benefícios. A totalidade dos benefícios ofertados 
será acompanhada de custos relativos. 
Obviamente, a organização tentará maximizar a 
eficácia de sua geração de benefícios com a 
eficiência nos custos relativos a essa geração de 
benefícios.  
Antes da definição dos direcionadores do 
“valor” da oferta, deve-se definir a estratégia de 
proposição de valor que a organização adotará. 
Conforme tipologia proposta por Anderson, Narus 
e Rossum (2006), três opções de estratégia de 
proposição de valor podem ser definidas: “todos 
os benefícios” (destacar todos os atributos que 
geram valor para a oferta); “pontos favoráveis de 
diferenciação” (destacar os atributos que 
diferenciam a oferta da organização em relação às 
ofertas dos concorrentes); e “foco ressonante” 
(destacar os atributos principais que justificam 
para o cliente o valor superior da oferta da 
organização em relação às ofertas dos 
concorrentes). 
4.3. Terceira Etapa: Análise de Recursos 
Estratégicos 
Uma vez identificados os direcionadores de 
valor, na terceira etapa do método serão 
analisados os recursos estratégicos da 
organização. A primeira atividade desta etapa é a 
tradução dos direcionadores de valor em 
indicadores de recursos estratégicos. 
a) Indicadores de Recursos Estratégicos. Esta 
atividade consiste na tradução dos direcionadores 
de valor em indicadores de recursos estratégicos. 
Conforme discutido na revisão teórica deste 
artigo, os recursos estratégicos são, em geral, de 
difícil observação. A observação do recurso 
diminui seu valor, pois facilita sua imitação. Além 
do mais, vantagens comparativas são obtidas pela 
combinação de diversos recursos, que podem ser 
desdobrados em outros recursos, e assim 
sucessivamente. Dessa forma, a identificação dos 
recursos estratégicos pode ser uma atividade de 
grande complexidade que não fornece implicações 
práticas relevantes. Esta atividade do método de 
análise interna traduz os direcionadores de valor 
em indicadores diretos, os quais refletem os 
recursos estratégicos da organização. 
b) Identificação de Vantagens e Desvantagens 
Comparativas em Recursos. A segunda 
atividade desta etapa é a identificação de 
vantagens e desvantagens comparativas em 
recursos. Para sinalizar as posições de vantagem, 
paridade ou desvantagem comparativa, serão 
utilizados os indicadores de recursos estratégicos 
identificados na atividade anterior. 
Cada indicador de recursos estratégicos será 
analisado em função de seu desempenho e custos 
relativos em relação aos concorrentes diretos. A 
partir dessa análise, será possível identificar as 
posições de desvantagem comparativa, paridade 
ou vantagem comparativa em recursos. Também 
será possível identificar se a posição é baseada em 
eficiência, eficácia ou ambas simultaneamente. 
4.4. Quarta Etapa: Delineamento de 
Estratégias de Gerenciamento de Recursos 
A quarta etapa do método visa delinear 
estratégias para o gerenciamento de recursos 
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estratégicos da organização. A primeira atividade 
desta etapa é o delineamento de estratégias para 
neutralizar desvantagens comparativas. 
a) Estratégias para Desvantagens 
Comparativas em Recursos. Esta atividade 
engloba a análise das opções estratégicas para 
neutralizar posições de desvantagens 
comparativas por meio do desenvolvimento de 
recursos. O objetivo da organização será 
neutralizar suas desvantagens. Para isso, são 
sugeridas duas estratégias básicas. Quando 
possível, neutralizar a desvantagem copiando as 
boas práticas do concorrente de melhor 
desempenho, por meio do benchmarking 
competitivo. O benchmarking focará a 
diferenciação se a desvantagem estiver baseada 
em eficácia; ou os custos, se a desvantagem for 
baseada em eficiência. Andersén (2010) ressalta a 
importância da neutralização de desvantagens 
comparativas por meio da imitação. Quando não é 
possível copiar o concorrente, em razão de 
limitação de recursos (capital, por exemplo) ou da 
dificuldade de identificação da real fonte de 
vantagem do concorrente (ambiguidade causal, 
path dependencies ou complexidade social), a 
organização deve tentar uma inovação. A 
inovação terá foco em custos, para desvantagem 
em eficiência; ou em diferenciação, para 
desvantagem em eficácia. Por fim, as 
desvantagens que serão anuladas são priorizadas 
em termos de viabilidade e relevância. É 
importante envolver profissionais das áreas 
funcionais relacionadas com esta análise. 
b) Estratégias para Paridade em Recursos. Esta 
atividade refere-se à análise das opções 
estratégicas para desenvolver recursos no caso da 
posição de paridade comparativa. A organização 
deve investir no desenvolvimento dos recursos em 
situação de paridade por dois motivos. Primeiro, 
para evitar que a paridade se transforme em 
desvantagem em razão da evolução dos 
concorrentes. Segundo, para transformar a 
paridade em uma vantagem e, assim, destacar-se 
em relação aos concorrentes. A organização deve 
definir se pretende inovar para reduzir custos, 
aprimorar o desempenho ou ambos 
simultaneamente. 
c) Estratégias para Vantagens Comparativas 
em Recursos. Esta atividade diz respeito à análise 
das opções estratégicas para proteger as posições 
de vantagens comparativas por meio do 
desenvolvimento de recursos. Duas estratégias 
básicas podem ser adotadas para as posições de 
vantagens comparativas em recursos. A primeira, 
uma vez identificado que a vantagem comparativa 
não é sustentável (pode ser copiada pelos 
concorrentes), é o desenvolvimento de inovações 
que tornem a combinação de recursos mais difícil 
de ser copiada. A segunda estratégia, para 
vantagens comparativas que dificilmente poderão 
ser copiadas pelos concorrentes, é o investimento 
contínuo no desenvolvimento dos recursos que 
sustentam a vantagem, evitando a erosão dessa 
posição. 
d) Oportunidades para Desdobramento de 
Recursos. A última atividade da quarta etapa do 
método é a identificação de oportunidades para o 
desdobramento de recursos. Esta atividade visa 
identificar oportunidades de maximização da 
utilização dos recursos existentes na organização. 
Existem recursos genéricos (que geram valor para 
as ofertas posicionadas em vários mercados) e 
recursos específicos (que geram valor para as 
ofertas posicionadas em um mercado específico). 
Além de aumentar o valor da oferta de novos 
mercados com o desdobramento de um recurso, a 
organização pode aumentar sua eficiência no 
gerenciamento desse recurso por meio de 
economias de escala ou escopo. Quando as 
possibilidades de ganhos com economias de 
escala e escopo forem grandes, o foco do 
gerenciamento do recurso será global; ao 
contrário, na ausência dessas possibilidades de 
economia, o foco do gerenciamento será local. 
4.5. Quinta Etapa: Direcionadores para 
Estratégias Funcionais 
Esta etapa do método serve de ligação entre os 
níveis de estratégias competitivas e funcionais da 
organização. A análise interna da organização 
fornecerá os direcionadores para as estratégias 
funcionais. A partir desses direcionadores, 
estratégias funcionais serão delineadas e, 
posteriormente, planos de ação serão 
desenvolvidos e operacionalizados por meio de 
projetos específicos. Os direcionadores para 
estratégias funcionais são obtidos a partir das 
análises realizadas na quarta etapa do método, 
para cada indicador analisado. A divisão em áreas 
funcionais depende da estrutura organizacional de 
cada empresa. O conceito de cadeia de valores, 
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proposto por Porter (1985), pode ser usado para 
facilitar a identificação das atividades primárias e 
de apoio da organização. A partir deste ponto, os 
executivos responsáveis por cada área funcional 
serão responsáveis pela definição das estratégias 
funcionais e operacionalização dos planos de ação 
específicos, ou seja, neste ponto termina o escopo 
de análise da estratégia competitiva e se inicia o 
escopo de análise das estratégias funcionais. 
Para cada área funcional da organização 
deverão ser listados os indicadores analisados na 
quarta etapa do método. A partir da estratégia 
definida anteriormente para cada indicador, 
deverão ser listados os direcionadores de 
diferenciação e custo para a área funcional. A 
partir desses direcionadores, serão definidos os 
objetivos, os planos de ação, os projetos e as 
métricas de análise de desempenho para a área 
funcional. O gerenciamento dessas atividades não 
está no escopo da estratégia competitiva, mas no 
da estratégia funcional. Casadesus-Masanell e 
Ricart (2010) apresentam um modelo para 
integração entre estratégia, modelo de negócio e 
táticas específicas das empresas. 
4.6. Sexta Etapa: Análise do Desempenho 
Competitivo 
A última etapa do método de análise interna é 
destinada à elaboração de uma métrica para 
análise do desempenho competitivo. Seguindo o 
modelo da RA-Theory, proposto por Hunt 
(2000a), o indicador da posição de vantagem 
competitiva é o desempenho financeiro superior. 
Assim, a métrica de análise do desempenho será 
dividida em duas partes. A primeira, os 
indicadores primários, com foco no desempenho 
financeiro e identificação da posição da empresa 
na matriz competitiva (desvantagem, paridade ou 
vantagem competitiva); a segunda, com foco nos 
indicadores de apoio, em razão de outros 
objetivos da organização. 
A posição competitiva da organização será 
analisada por meio dos indicadores financeiros 
primários. Desempenho financeiro superior em 
relação aos competidores diretos indica uma 
posição de vantagem competitiva; desempenho 
financeiro equivalente aos competidores, uma 
posição de paridade competitiva; desempenho 
financeiro inferior, uma posição de desvantagem 
competitiva. 
Na ausência de informações diretas sobre o 
desempenho financeiro dos concorrentes, a 
organização deverá utilizar alguma referência 
(média da indústria, resultados anteriores, entre 
outras). No caso da utilização de mais de um 
indicador financeiro, a organização deverá agregar 
os resultados e ponderar o peso de cada indicador 
para obter sua posição competitiva no mercado. O 
feedback gerado pela observação do desempenho 
relativo da organização é o mecanismo que indica 
o sucesso ou fracasso das estratégias competitivas, 
permitindo o redirecionamento das ações. A 
análise de desempenho, respeitando o período de 
amadurecimento de cada projeto, deve ser 
realizada constantemente e, a partir dos 
resultados, o planejamento estratégico poderá ser 
aprimorado durante o processo de competição. 
Assim, espera-se que o processo de planejamento 
estratégico competitivo seja dinâmico. 
Os indicadores de apoio servem para medir o 
desempenho da organização em relação aos 
objetivos que não podem ser diretamente medidos 
por indicadores financeiros. A métrica utilizada 
para verificar o desempenho da organização por 
meio dos indicadores de apoio deverá refletir o 
direcionamento estratégico competitivo da 
organização (inovação, sofisticação, flexibilidade, 
entre outros). Ressaltam-se dois pontos em 
relação ao sistema de análise de desempenho: a 
métrica da análise de desempenho deve ser 
customizada para cada empresa; a periodicidade 
da medição deve ser estipulada previamente, no 
entanto ela depende das características de cada 
mercado. 
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Figura 2  – Consolidação dos resultados dos estudos de caso realizados 
Etapas do Método Atividades Comentários e Sugestões 
Etapa 1 
Identificação do 
objeto de análise 
Atividade 1.1 
É importante que o comitê seja multifuncional. 
É interessante haver uma pauta predefinida para cada reunião. 
Avaliar como envolver apoiadores, neutros e resistentes. 
É importante a presença de um mediador externo no comitê 
estratégico. 
Deve existir um mecanismo de comunicação interna para disseminar 
as diretrizes estratégicas para toda a organização. 
Alta administração deve participar do comitê para direcionamento e 
monitoramento, no entanto a execução das análises deve ser realizada 
por um grupo gerencial especialmente formado para essa atividade. 
Diretoria deve ter a função de validar as análises realizadas. 
Atividade 1.2 Inserir o conceito de “princípios estratégicos” na atividade. Inserir também os objetivos de curto prazo. 
Atividade 1.3 
Esta atividade deve ser mantida para empresas que ainda não possuem 
uma clara definição de seus segmentos de mercado; em alguns casos, 
esta atividade pode ser desnecessária. 
Inserir a relevância e o potencial de cada segmento de mercado. 
Importante como ferramenta para priorização de mercados. 
Atividade 1.4 Análise deve estar alinhada com os objetivos corporativos. 
Etapa 2 
Análise do Valor da 
Oferta 
Atividade 2.1 
Segregar a análise para clientes intermediários e finais. 
Necessidade de preencher esta atividade com opiniões externas 
(clientes finais, distribuidores, especialistas, entre outros). 
Atividade 2.2 Tentar inserir uma métrica para análise. 
Atividade 2.3 
As inovações dependem em grande parte das estratégias corporativas, 
portanto o método precisa contemplar este alinhamento. 
A empresa deve focalizar suas inovações com base em suas 
competências distintas. 
Inserir uma análise do impacto da inovação na linha de produtos atual 
e o risco de “canibalização”. 
Analisar o timing para inserir inovações. 
Atividade 2.4 
Aprimorar a atividade, detalhar melhor os direcionadores e indicar as 
implicações operacionais. 
Fundir a atividade 2.3 com a 2.4. 
Etapa 3 
Análise de Recursos 
Estratégicos 
Atividade 3.1 Desenvolver uma métrica de avaliação para cada indicador de recurso estratégico identificado. 
Atividade 3.2 Inserir uma métrica para análise de eficiência e eficácia. Utilizar critérios objetivos para avaliação de pontos fortes e fracos. 
Etapa 4 
Delineamento de 
Estratégias de 
Gerenciamento de 
Recursos 
Atividade 4.1 
Priorizar as desvantagens que deverão ser anuladas com mais urgência.  
Inserir análise da viabilidade de neutralizar a desvantagem. 
As áreas funcionais devem participar no preenchimento desta 
atividade. 
Atividade 4.2 Considerado adequado (todos os casos). 
Atividade 4.3 Considerado adequado (todos os casos). 
Atividade 4.4 Deixar mais clara a utilidade prática desta análise. 
Etapa 5 
Direcionadores para 
Estratégias Funcionais 
Atividade 5.1 
Aprofundar e detalhar mais esta etapa. 
Inserir uma estrutura para plano de ação. 
Inserir um sistema de acompanhamento do plano de ação proposto. 
O resultado desta atividade deve ser uma gama de diretrizes objetivas 
para a elaboração de um plano de ação específico. 
Etapa 6 
Análise do Atividade 6.1 
A métrica deve ser customizada para cada empresa. 
Inserir a periodicidade da medição. 
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Etapas do Método Atividades Comentários e Sugestões 
Desempenho 
Competitivo 
A métrica para análise de desempenho financeiro depende do nível 
organizacional que está sendo monitorado. 
O método proposto é 
relevante? Todos Sim (todos os casos). 
O método proposto é 
viável? Todos Sim (todos os casos). 
Conclusões Todos 
O método está bem organizado em termos de sequência de etapas. 
O método é abrangente. 
Durante a aplicação, o método deve ser customizado de empresa para 
empresa. 
O método possui uma “linha lógica” e, no final, entrega uma 
conclusão/plano de ação. 
Melhorar a descrição das atividades em termos de sinalização dos 
resultados de cada etapa. 
O método é coerente com as práticas de planejamento da empresa. 
No final, o método deve indicar um resumo com o plano de ação, 
cronograma e ações específicas. 
O método serve de suporte para a decisão gerencial. 
A sequência de etapas está bem estruturada. 
O método é objetivo e prático. 
O método engloba teoricamente as práticas de planejamento realizadas 
pelas empresas. 
O método tem utilidade prática. 
O método deve ser aplicado com o auxílio de agentes externos. 
Fonte: Elaborada pelos autores. 
5. CONCLUSÕES, LIMITAÇÕES E 
RECOMENDAÇÕES 
O objetivo geral deste artigo foi apresentar um 
método, a partir do conceito de “recursos”, para 
facilitar a análise interna das organizações. 
Teoricamente, o método proposto pretende suprir, 
mesmo que parcialmente, algumas lacunas 
observadas na literatura sobre o tema: indicação 
de direcionadores estratégicos; análise das 
posições de vantagens competitivas em termos de 
pares de produtos e mercados; guia para 
operacionalização prática da análise de recursos; 
inferências práticas a partir do problema dos 
recursos não observáveis. 
A estrutura de análise contempla a 
identificação de pontos fortes e fracos da 
organização, a identificação de vantagens e 
desvantagens comparativas em recursos, o 
direcionamento do gerenciamento de recursos da 
organização; por fim, facilita o planejamento 
estratégico competitivo da organização. 
A aplicação dessa sequência de etapas 
deve facilitar o processo de tomada de decisões 
estratégicas nas organizações. Como “ferramenta” 
de planejamento estratégico competitivo, a 
aplicação do método proposto contribui com as 
organizações nos seguintes aspectos: 
formalização e organização do planejamento 
estratégico competitivo; 
auxílio na disseminação de informações e 
direcionadores estratégicos entre áreas funcionais 
e níveis hierárquicos da organização; 
direcionamento do gerenciamento de recursos; 
acompanhamento do desempenho competitivo 
da organização; 
identificação de posições de desvantagem, 
paridade e vantagem competitiva em 
determinados segmentos de mercado; 
estímulo do “pensamento estratégico” dentro 
da organização. 
Embora o método proposto tenha sido 
estruturado em etapas sequenciais, espera-se que 
sua aplicação não seja estática. Uma vez aplicada 
pela primeira vez a sequência de etapas, as 
análises devem ser constantemente reavaliadas e 
aprimoradas. Modificações nos planos de ações 
iniciais devem ser realizadas sempre que a 
organização considerar adequado. A métrica de 
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análise de desempenho deve gerar o feedback 
necessário para os gerentes avaliarem o sucesso 
das estratégias e ações implementadas. Assim, o 
conteúdo conceitual do método (grupos 
estratégicos, valor da oferta, recursos estratégicos, 
vantagem competitiva e desempenho financeiro 
superior) é mais importante que a formalização 
em si, pois se espera que esse conteúdo estimule o 
pensamento estratégico dentro da organização. 
Algumas limitações podem ser identificadas 
neste estudo. A primeira diz respeito ao fato de as 
relações entre as variáveis inseridas nas diversas 
análises do método proposto não terem sido 
testadas. A segunda refere-se à ponderação de que 
o método gerado visa facilitar o processo de 
decisão, no entanto não é um modelo teórico e, 
portanto, não garante o poder preditivo. A terceira 
é a questão de que, visando a viabilidade para 
aplicação gerencial, as análises do método 
proposto foram simplificadas e, certamente, 
poderiam ser mais aprofundadas teoricamente. A 
quarta é que o método de análise interna proposto 
é inédito, concebido por meio da teoria e 
aprimorado pela pesquisa de campo, contudo 
ainda não foi implementado em empresas e, 
portanto, não são conhecidas as restrições práticas 
à sua utilização. A quinta é referente ao fato de 
que o método de análise tem foco interno, e o 
modelo de competição proposto pela Resource-
Advantage Theory propõe que a posição de 
vantagem competitiva também seja influenciada 
por aspectos externos. 
Visando aprimorar o método proposto, as 
seguintes sugestões para pesquisas futuras devem 
ser consideradas: (a) testar o método por meio de 
estudos de caso, por exemplo, como fez  Platts 
(1993); (b) detalhar em profundidade o método 
proposto com o intuito de facilitar sua aplicação, 
como realizado por Gouvea da Costa, Platts e 
Fleury (2006); implantar e aprimorar o método 
por meio de pesquisa-ação, conforme proposto 
por Knott (2009). 
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